

































Este  trabalho  trata  do  tema  do  controlo  de  gestão.  Após  uma  introdução  e  discussão  do 





que  permita  fazer  a  selecção  das  encomendas  de  clientes  de  forma  a  maximizar  a 
rentabilidade da empresa. Para o efeito, recorreu‐se aos conceitos propostos pela Teoria das 
Limitações.  
Os  resultados  do  estudo  apontam  no  sentido  de  a máxima  rentabilidade  da  empresa  ser 
função da  limitação que  for  identificada para cada conjunto de encomendas  temporalmente 
simultâneas.  Assim,  no  caso  concreto,  consoante  as  encomendas  de  diferentes  produtos 
(têxteis lar) e de diferentes quantidades encomendadas de cada produto, as opções de gamas 

















































Wedgwood desenvolveu  com grande detalhe as  folhas de  cálculo de  custos dos  seus vários 
produtos. 
Esperava que o ajudaria a sobreviver sem despedir o seu pessoal. Utilizava fortemente o seu 




O que há de notável é que ele  implementou um  sistema de  controlo  sofisticado e efectivo. 
Para além de sistema de contabilidade de custos,  incluía  instruções detalhadas de cerâmica; 
observações  pessoais,  crítica  e  directivas;  supervisão  hierárquica;  um  sistema  de  sanções 
positivas  e  negativas;  cooptação  dos  melhores  trabalhadores  para  o  grau  de  supervisor; 
preocupação  com  a  qualidade  de  vida  no  trabalho  dos  empregados.  Pode‐se  dizer  que 
Wedgwood  inventou  o  que  denominariam  hoje  um  sistema  de  planeamento  e  controlo  de 
gestão. 
Os  resultados  foram espectaculares. À volta de 1790 dispunha de uma  força de  trabalho de 
mais de duzentas pessoas desempenhando tarefas altamente especializadas sob permanente 
vigilância  e  supervisão. Wedgwood  ultrapassou  a  concorrência  em  qualidade,  eficiência  e 
disciplina de força de trabalho. 
‐ EMPIRE GLASS – 





de  cada  ano,  com  a  previsão  de  vendas,  lucros  e  despesas  de  capital  para  o  próximo  ano. 











O  departamento  divisional  compara  este  agregado  com  a  previsão  realizada  pelo 
departamento de marketing da administração central. 
Depois  da  aprovação  por  parte  dos  gestores  de  vendas  de  zona,  do  departamento  de 















O  coração  do  plano  de  negócios  é  o  plano  de  marketing.  Descreve  em  detalhe  como  a 
subsidiária funciona competindo em cada segmento do seu negócio. 
Inclui  um  resumo  conciso  de  todas  as  estratégias  dos  seus maiores  competidores  e  uma 
estimativa das suas vendas e lucros. 



























Duas  décadas mais  tarde,  na  J&J  observamos  que  um  sistema  elaborado  de  planeamento 
estratégico se interligava com o tradicional sistema orçamental.   
Os  gestores,  em  todos  os  níveis,  nas  subsidiárias,  interagiam  e  apresentavam  o  plano 

















dos  diferentes  responsáveis  relativamente  ao  que  se  deveria  ter  conseguido.  Segundo  esta 
perspectiva o processo de  controlo  consiste na  comparação entre o  resultado desejado e o 
resultado  obtido.  Trata‐se  de  determinar  os  desvios  resultantes  dessa  comparação.  Uma 
perspectiva mais ampla e dinâmica,  segundo   a qual “o controlo de gestão é o conjunto de 
procedimentos  que  guiam    não  só  o  controlo  do  resultado,  mas  também  a  eleição  do  
comportamento  dos  que  devem  tomar  decisões  para  que  actuem  o  mais  eficientemente 
possível  , a  fim de alcançar os objectivos da   organização a partir dos recursos disponíveis”  . 
Nesta  perspectiva,  o  controlo  de  gestão  limita  a margem  de manobra  dos  responsáveis  na 




dos  seus pontos  fortes e  fracos. Só  tem  sentido  falar em  controlo quando  se  formulam 
objectivos. 
 Dispor  de  uma  estrutura  organizativa  que  facilite  a  convergência  entre  as  decisões 
individuais e os objectivos da organização. 
 Dispor de um sistema de  informação  intuitivo ou formalizado, que possibilite a avaliação 
da  gestão  de  cada  responsável  e  permita  a  correcção  daquelas  variáveis  que  interesse 
modificar para melhorar a eficácia da empresa.   
Os sistemas formalizados serão mais úteis sempre que as decisões e acções sejam de rotina, os 
objectivos  sejam claros e específicos, o conhecimento do  resultado de uma acção possa  ser 
conhecido “a priori” e o resultado possa ser facilmente medido.   
Para Amat  (2003)  os  sistemas  de medição  dos  resultados,  históricos  ou  previsionais,  são  a 
contabilidade geral ou financeira, contabilidade analítica e o sistema orçamental . 
Já  José  Álvaro  López  et  al.(1996)  distinguia  controlo  a  priori  de  controlo  a  posteriori.  O 













O  controlo  é  fundamental  para  assegurar  que  todas  e  cada  uma  das  actividades  de  uma 





Dentro  do  conceito  de  controlo  podem‐se  distinguir  duas  perspectivas  claramente 
diferenciadas. A que  tem dominado até à data, uma perspectiva  limitada do que  significa o 
controlo  na  organização,  centrado  em  muitos  casos  nos  aspectos  quantitativos  e, 
fundamentalmente  monetários,  e  na  perspectiva  mais  ampla  do  controlo  que  considera 
também  o  contexto  organizativo  em  que  se  realizam  as  actividades  –  estratégia,  estrutura 
organizativa,  comportamento  individual,  cultura  organizativa  e  ambiente.    As  condições 
actuais requerem que as empresas se orientem no sentido desta segunda perspectiva. 
Yves  Dupuy  e  Gérard  Roland  (1991)  consideram  que  se  pode  associar  dois  significados 
principais  ao  controlo:  o  primeiro  tem  a  ver  com  a  ideia  de  vigilância:  controlar  significa 
verificar  que  as  coisas  se  desenvolvem  de  acordo  com  o  que  se  deseja,  normalmente 
formulado  sob a  forma de objectivo; o  segundo, mais amplo, está associado ao conceito de 
poder, de domínio. Controlar é então dominar o que, implicitamente, supõe ao mesmo tempo 









incluem  planeamento  estratégico,  orçamental,  afectação  de  recursos,  medidas  de 
desempenho,  avaliação  e  recompensa,  afectação  a  centros  de  responsabilidade  e 
transferência  de  preços.  Utiliza  conceitos  de  estratégia,  comportamento  organizacional, 
recursos humanos e contabilidade de gestão. Parte da razão do colapso de firmas como TYCO, 






















Macintosh  (1994)  considera  que  controlo  no  sentido  restrito  ou  táctico  é  “o  processo  de 
identificação,  medida,  acumulação,  análise,  preparação,  interpretação  e  comunicação  de 
informação que assiste os executivos em atingir os objectivos organizacionais, um mecanismo 




Controlo  em  sentido  amplo  compreende procedimentos  (devias) que  as organizações  usam 
para controlar os seus gestores e empregados, tais como sistema de planeamento estratégico, 
regras e procedimentos operacionais standard, bem como controlos informais.  
Para Atkinson  et  al.(1997),  controlo  da  organização  é  o  processo  de monitorizar,  avaliar,  e 
melhorar os  comportamentos  e  resultados, de  forma  a que  a  organização  se mantenha no 
rumo para atingir os seus objectivos; é o conjunto das ferramentas, sistemas, e métodos que os 
membros da organização utilizam para manter a organização dentro de controlo, ou seja, de 
forma a atingir os seus objectivos. No caso de não estar rumo aos objectivos, diz-se fora de 
controlo. 
O processo de manter uma organização dentro de controlo envolve cinco passos: 





















Sebastião Teixeira  (2013)  refere que planeamento e controlo são duas  funções de  tal modo 
relacionadas,  que  pode  dizer‐se  que  estão  uma  para  a  outra  como  duas  faces  da mesma 
moeda. Qual o  interesse em fazer planos, se não se acompanhar a sua execução e  introduzir 
medidas que pretendem  corrigir os desvios? Qual o  interesse em detectar esses desvios  se 
não procurarmos introduzir medidas que minorem os resultados negativos? 
Kaplan  e  Norton  (2002)  defendem  que  as  empresas  estão  a  viver  uma  transformação 
revolucionária. A competência da era  industrial está a transformar‐se na competência da era 





A navegação  rumo a um  futuro mais  competitivo, mais  tecnológico e  regido pela aptidão e 
capacidade, não se consegue se se limitar a observar e controlar os indicadores financeiros da 
actuação  passada.  O  ideal  teria  sido  incorporar  no modelo  de  contabilidade  financeira  a 
valoração  dos  activos  intangíveis,  os  empregados  especialistas  e motivados,  os  processos 
internos  previsíveis  e  sensíveis  e  clientes  leais  e  satisfeitos.  Estes  activos  são  mais 
imprescindíveis que os activos físicos e tangíveis tradicionais. 
E Kaplan e Norton  (2002) continuam, dizendo que o Balanced ScoreCard  (BSC)  faz a síntese 
entre o modelo da contabilidade financeira (dos custos históricos) e a necessidade irresistível 
de  criar  capacidades  competitivas  de  longo  prazo.  O  BSC  continua  a  ter  os  indicadores 
financeiros tradicionais, que são inadequados para guiar e avaliar a “viagem” que as empresas 
da era da  informação  têm de  fazer para  criar um valor  futuro, através de  investimento em 
clientes, fornecedores, empregados, processos, tecnologia e inovação. O BSC complementa os 
indicadores financeiros da actuação passada com medidas dos  indutores de actuação futura. 
Os  objectivos  e  indicadores  do  BSC  derivam  da  visão  e  estratégia  de  uma  organização  e 
contemplam  a  actuação  da  organização  segundo  quatro  perspectivas:  a  financeira,  a  dos 
clientes, dos processos internos e da formação e crescimento.   










de medição.  “Trata‐se  de  uma  ferramenta  de  controlo  de  gestão,  que  ao  incluir  todos  os 
factores de êxito que descrevem o modelo de negócios de uma companhia com suas relações 


















Mesmo  sem  haver  inovação  significativa  em  termos  de  organização,  a  diversidade  dos 
produtos e a complexidade dos processos aumentaram nas décadas depois de 1920. A  falha 
dos  sistemas  de  contabilidade  de  gestão  que  acompanhou  aquela  evolução  conduziu  aos 







produto,  um  só  processo,  embora  as  organizações  actuais  pouco  tenham  a  ver  com  essa 
realidade. 
Ironicamente,  à  medida  que  os  sistemas  de  contabilidade  de  gestão  se  tornavam  menos 
relevantes  para  a  definição  das  estratégias  e  operações  da  empresa,  mais  os  executivos 
acreditavam que podiam geri‐las “através dos números”. 
No início (20‐30) os executivos de topo conheciam a tecnologia, os seus produtos e processos. 
Nas  décadas  seguintes  eram  escolhidos  em  função  do  sucesso  das  funções  de  staff,  como 
finanças, contabilidade e assessoria jurídica. 
Orientavam‐se por medidas de  curto prazo,  como E/S e ROI. Mas  como o  ciclo de vida dos 
produtos  tinha  cada  vez menor duração  e os  custos de  arranque de produção de qualquer 
produto eram cada vez maiores, os custos directos tornaram‐se uma cada vez menor parte dos 
custos  totais,  tornando  aquelas  medidas  cada  vez  menos  significativas  (aferidoras)  de 
performance da organização. 







ROI  tornou‐se  um  guia,  e  as  origens  deste  desenvolvimento  podem  ser  detectadas  em 
sistemas  de  contabilidade  de  gestão  da  primeira  empresa  americana  diversificada 
(multiactividades). 
Contudo  o  ROI  era  utilizado  pelos  gestores  de  topo  que  o  usavam  para  o  planeamento  e 
controlo da empresa como um todo. 








(1987)  afirma  que  os  académicos  desenvolveram  estudos  aprofundados,  mas  para  uma 
empresa produtora de uma família de produtos (um só produto): 
Era uma simplificação forçada dos problemas que os gestores defrontam na vida real. 











série  de  obras  sobre  ponto  crítico  de  vendas,  análise  de  custo  benefício,  custos  directos, 
estimativa de custos fixos e variáveis. 
E  Kaplan  (1987)  vai mais  longe  :  por  volta  de  1980,  os  académicos  estavam  entretidos  a 
desenvolver  modelos  sofisticadíssimos  de  contabilidade  de  gestão,  mas  em  situações 
produtivas simplificadas. 






A  informação  dos  sistemas  de  contabilidade  de  gestão  permitia  aos  gestores  de  grandes 
empresas  atingir  ganhos  significativos  através  do  crescimento  do  tamanho  da  organização 
(economias de escala) e crescimento da diversidade de operações (economia de gama). 
Quando os gestores de topo não recebem  informação adequada sobre a eficiência e eficácia 
das  operações  internas,  a  organização  torna‐se  vulnerável  à  competição  de  empresas mais 
pequenas e mais focadas. As organizações focadas tornam‐se mais eficientes no seu segmento 








explicar  diferenças  reportadas  que  pouco  têm  a  ver  com  a  realidade  económica  e 
tecnológica das suas operações, focando‐se em inputs, mão de obra directa, que hoje 
são  insignificantes,  não  fornecendo  informação  atempada  e  detalhada  sobre  a 
eficiência dos processos.  
2‐ Os custos dos produtos são pouco precisos. A distribuição dos custos pelos produtos 
utilizando  medidas  simplistas  e  arbitrárias  que  não  correspondem  aos  recursos 
exigidos por cada produto. Quando a  informação disponível tem estas características 
existe  o  perigo  de  tomar  decisões  erradas  sobre  preços  dos  produtos,  compras  de 
produtos, gama de fabrico, respostas a produtos rivais. 
3‐ O  horizonte  temporal  das  informações  financeiras,  como  as  demonstrações  de 
resultados, tendem a condicionar as decisões dos gestores, forçando‐os a focarem‐se 
no curto prazo sob a pressão de atingir os  lucros pretendidos. Por vezes os gestores 
adiam  decisões  sobre  novos  produtos  e  novos  processos, manutenção  preventiva, 
medidas  de  marketing  de  longo  prazo,  formação  e  treino  do  pessoal,  e 
desenvolvimento  de  novos  sistemas,  reduzindo  os  custos  de  curto  prazo,  mas 
comprometendo os lucros para o futuro. 
 
Um  sistema  de  contabilidade  de  gestão  deve  fornecer  informação  precisa  atempadamente 
para facilitar os esforços para controlar custos, medir e melhorar a produtividade e contribuir 




gestão  ocorreram  nas  primeiras  décadas  do  século  XX  e  apresenta  a  Dupont  e  a  General 













empresas de produção e  serviços  tornou‐se muito mais desafiante e exigente,  fazendo  com 
que as empresas sejam muito mais exigentes relativamente à  informação de gestão. A partir 













1. Estabelecimento  de  objectivos  hierarquizados  de  longo  e  curto  prazo,  em  função  dos 
ambientes externo e interno. 
2. Planificação  estratégica  e  estabelecimento  de  planos,  programas  e  orçamentos  que 
quantifiquem os objectivos previsionais das variáveis. 
3. Estabelecimento  da  estrutura  organizativa,  com  as  formas  concretas  de  execução  e 
controlo das tarefas, assim como a afectação das atribuições e responsabilidades. 
4. Medição, registo e controlo dos resultados reais obtidos 
5. Cálculos  dos desvios mediante  a  comparação  entre  os  valores  previsionais  e os  valores 
reais 














O  sistema  de  controlo  de  gestão moderno  concebe‐se  como  um  sistema  de  informação  e 
controlo sobreposto e enlaçado continuamente com a gestão que tem por objectivo definir os 
objectivos  compatíveis,  estabelecer  as  medidas  adequadas  de  seguimento  e  propor  as 

















O  processo  de  planeamento  funciona  como  um  sistema  global,  considerando  que  todas  as 
funções  e  níveis  organizativos  da  empresa  se  devem  planificar  de  forma  simultânea  e 
independente, utilizando a metodologia da relação sistémica. 
O planeamento pode  ser  estratégico  e  táctico. O primeiro  é o que  tem  influência  sobre os 
planos mais  globais  e  a  longo  prazo  (5‐15  anos). O  segundo  é  o  que  pretende  optimizar  a 










































5. Geralmente a duração é anual, embora possa  ter duração  inferior em  função da 
sazonalidade. 













excussão de estratégias. Estas definem os  factores críticos de sucesso que se  tornam o  foco 
para  a  definição  e  operação  dos  sistemas  de  controlo. Os  sistemas  de  controlo  de  gestão 
também podem fornecer as bases para definição de novas estratégias. 
Simons (1995), refere este tipo de controlo como sendo o controlo interactivo. 





3. Os gestores, a  todos os níveis,  consideram  importante a  informação produzida pelo 
sistema 
4. Superiores,  subordinados,  encontram‐se  cara  a  cara  para  interpretar  e  discutir  as 
implicações da informação para futuras iniciativas estratégicas 

















Um  orçamento  é  uma  expressão  quantitativa  das  entradas  e  saídas  de  dinheiro  para 
determinar se um plano financeiro atingirá os objectivos da organização. 
Os orçamentos também são um meio de comunicar as metas de curto prazo da organização 






para  monitorizar  os  resultados,  apreciar  o  desempenho  das  responsabilidades,  avaliar  a 













Atkinson et  al.  (1997) define gestão pela qualidade  total  como uma  filosofia de  gestão que 
tenta eliminar todos os defeitos, desperdícios e actividades que não acrescentam valor para o 
consumidor, referindo um compromisso da organização para com a satisfação do cliente. 














uma  verificação  de  qualidade,  a  tratar  de  gerar  qualidade  desde  a  origem.  Procura‐se 
assegurar  a  qualidade  no  processo  de  produção  para  evitar  que  este  dê  lugar  a  produtos 
defeituosos. 
Com  a  gestão  de  qualidade,  a  qualidade  continua  a  ampliar  os  seus  objectivos  a  todos  os 
departamentos da empresa, dizendo respeito a todos os recursos humanos liderados pela alta 
direcção e aplicando‐se desde a planificação e desenho dos produtos e serviços, dando lugar a 
uma  nova  filosofia  de  gestão  de  empresas;  a  qualidade  deixa  de  representar  um  custo  e 
converte‐se em um modo de gestão que permite reduzir os custos e aumentar os benefícios. 
Para  Cuatrecasas  (2010)  podem‐se  estabelecer  quatro  etapas  na  evolução  do  conceito  de 
qualidade: 
1. Inspecção: verificação de todos os produtos após fabrico, antes da entrega aos clientes; os 
produtos  que  não  cumprem  as  especificações,  não  se  encontram  entre  as margens  de 
tolerância ou são defeituosos, são rejeitados. 
2. Controlo do produto: a aplicação dos conceitos estatísticas para o controlo e verificação 















4. Gestão  de  Qualidade  Total:  a  qualidade  estende‐se  a  toda  a  empresa  em  termos 
conceptuais e objectivos; atinge o nível de estratégia global da empresa. Não se considera 
só  uma  característica  dos  produtos  ou  serviços.  A  qualidade  converte‐se  em  qualidade 
total que  abarca não  só produtos, mas  também os  recursos humanos, os processos, os 
meios  de  produção,  os  métodos,  a  organização,  etc,  converte‐se  num  conceito  que 

























Há  uma  série  de  preceitos  ou  atributos  positivos  que  constituem  a  ética  da  qualidade. 
Fazer  bem  desde  o  princípio;  prevenir  a  aparição  de  falhas  ou  defeitos;  ressaltar  os 
defeitos como forma de aprendizagem; perante erros repetidos fornecer mais informação; 
























São  os  resultantes  da  falta  de  qualidade,  da  falha  e  erros  no  desenho,  desenvolvimento  e 
produção, bem  como  inadequado  serviço ao  cliente: pós venda, garantia,  reparação  (custos 
internos e externos).  
 
Anthony  e  Govindarajan  (1998),  definem  qualidade  total  através  de  três  pontos: 
responsabilidade  pela  qualidade,  desenho  do  produto  e  relação  com  fornecedores.  A 
responsabilidade  pela  qualidade  deve  ser  partilhada  por  todos  na  organização.  Anthony  e 
Govindarajan  (1998)  citam  Edward Deming      (Japan’s Deming  Prize) quando  refere que  “ o 




é  primeiramente  uma  responsabilidade  da  gestão”.  A  filosofia  é  “construir  qualidade  no 
produto” e não “inspeccionar qualidade do produto”.  
O  staff  de  controlo  de  qualidade  deve monitorizar  o  processo  de  produção  e  preparar  os 
trabalhadores para  “fazer o produto bem  à primeira  vez”. O desenho do produto deve  ser 
realizado com a colaboração dos engenheiros de produção que conhecem bem os problemas 
da produção”.  “Desenhando para  a produtividade”  e  “desenhando para  a marketabilidade” 
são os dois aspectos do desenho. 















Goldratt  (1984) considera que numa  fábrica  tudo pode  ser classificado  segundo um de  três 
termos: “throughput”, (Margem operativa),“ inventory” (inventário) e “operational expenses” 
(ganhos operativos – custos totalmente variáveis). “Throughput” é a taxa a que o sistema gera 
dinheiro  através  das  vendas.  “Inventory”  é  todo  o  dinheiro  que  o  sistema  investiu  para 
comprar coisas que pretende vender. “Operational expenses” é todo o dinheiro que o sistema 
gasta  a  fim de  transformar o  “inventory” em  “throughput”.  “Throughput” é o dinheiro que 
entra  no  sistema,  “inventory”  é  o  dinheiro  existente  dentro  do  sistema  e  “operational 
expenses” é o dinheiro que temos de gastar para que o “throughput” aconteça. 
Para AECA, (2000), a margem operativa é o fluxo monetário líquido que o sistema gera através 
das  vendas.  Ou  seja,  pode  ser  considerado  o  preço  deduzido  dos  gastos  operativos.  O 












aumentar  a  capacidade  nos  estrangulamentos.  “Cada  minuto  de  paragem  em  um 
estrangulamento traduz‐se em milhares de prejuízo. Conforme AECA, (2000), de facto se numa 
fábrica  tivermos  de  realizar  uma  sequência  de  operações  de  transformação  para  obter  o 
produto, com diferentes capacidades horárias, a produção máxima será  função da operação 
com menos capacidade de processamento horário. Daqui resulta que poderá haver tempos de 







No  caso  de  produção  de  vários  produtos  diferentes,  que  utilizam  diferentes  operações  de 
transformação, em que os tempos da mesma operação são diferentes para os vários produtos, 
a determinação da  limitação  é mais  complexa, bem  como para diferentes  linhas de  fabrico 
podemos  ter uma  limitação por  cada  linha,  e  ainda para  linhas de  fabrico mais  complexas, 
podemos  ter  várias  limitações  locais,  nomeadamente  em  função  de  diferentes  gamas  de 
fabrico. 
AECA  (2000)  acrescenta  então que para optimizar  a meta de  ganhar dinheiro,  é necessário 
utilizar de forma óptima a limitação, pelo que o critério de decisão se deve apoiar no conceito 
de margem operativa por unidade de tempo da limitação. 



























1. As  limitações  podem  ser  internas  (por  exemplo,  as  limitações  de  capacidade),  e 
limitações criadas pelo mercado,  (por exemplo, preços, produtos, prazos de entrega, 













2. Para  maximizar  a  margem  operativa  gerada  pelo  sistema  é  preciso  gerir 
eficientemente as  limitações do sistema. Nesta fase devemos definir as condições de 
aceitação ou não de encomendas, bem como a definição de preços, quando não sejam 
fixados  pelo  mercado.  Um  indicador  de  uma  gestão  eficiente  da  limitação  é  a 
distribuição dos  stocks dos produtos em curso de  fabrico ao  longo de  toda a cadeia 
produtiva. 
3. Toda a programação de utilização dos  recursos deve  ter em  conta o  ritmo marcado 
pela limitação e a margem de segurança definidas, de forma que se possa assegurar o 
funcionamento óptimo da limitação. A subordinação significa que, uma vez definido o 
plano  de  produção,  os  recursos  não  limitados  não  devem  produzir  em  capacidade 
máxima,  mas  sim  ao  ritmo  definido  pela  limitação.  As  eficiências  locais  não  têm 
sentido, neste caso. O que importa é o objectivo global. 
4. Elevar a limitação significa aumentar a capacidade da limitação para poder aumentar a 
Margem Operativa. Contudo não  tem de  se  realizar necessariamente  investimentos. 
Em primeiro  lugar há que  retirar da  limitação perdas de  tempo desnecessárias ou a 
realização  de  actividades  que  podem  ser  realizadas  nos  recursos  não  limitados. Ou 
seja,  verificar  se  a  limitação está  a  ser  gerida eficientemente. Outras  vezes pode‐se 
aumentar  a  capacidade  da  limitação  recorrendo  a  horas  extra,  ou  recorrendo  a 
trabalho realizado fora  (subcontratação), reduzindo/libertando horas de utilização da 
limitação.  Para  qualquer  destas  decisões  deve‐se  analisar  o  impacto  na  margem 





este  processo  de  decisão  pode‐se  determinar  o  programa  óptimo  de  produção, 
detectar onde concentrar esforços de melhoria, orientar a política de vendas e o plano 
de marketing. O nível de  informação necessário é bastante básico  (preço  líquido do 
produto, custo dos materiais e outros custos variáveis por produto, margem operativa 
por  unidade  de  produto,  tempos  operativos)  e  permitirá  orientar  as  respostas  a 
questões da direcção e da alta direcção (que resultados vamos ter). 
Neste processo de decisão o rigor da informação é apenas necessário para a limitação. 




cuja  finalidade  é  a  programação  da  produção  com  o  propósito  de  maximizar  a  margem 
operativa  e  gerir  as  operações  numa  perspectiva  global,  é  a  técnica  que  permite  aplicar  o 
seguinte  princípio  de  maximização  do  benefício  de  uma  empresa  multiproduto  e 













O  B  (Buffer),  amortecedor,  é  um mecanismo  de  tempo  que  trata  de  proteger  os  recursos 
limitados  perante  dois  problemas  que  é  usual  acontecerem:  as  interrupções  aleatórias  e  a 
disponibilidade não instantânea de um determinado recurso. Este tempo é igual ao tempo de 
processar, mais o tempo de preparação mais o tempo estimado para a protecção, ou seja, o 

















O  R  (Rope),  corda,  resulta  de  acoplar  aos  buffers  de  tempo  o  programa  de  consumo  da 
limitação, ou seja, o ritmo de abastecimento de unidades ao buffer deve ser igual ao ritmo de 
abastecimento ao recurso limitado (o ritmo de utilização das unidades do buffer). Desta forma 
retrocedemos  no  tempo  um  intervalo  igual  ao  buffer,  e  lançamos  a  ordem  de  fabrico  do 
material.  






















tempo  necessário  por  unidade.  Algumas  simplificações  são  por  vezes  introduzidas,  como  a 
especialização dedicada de cada recurso, como supor que não há tempo de paragem. 
Então  passamos  à  fase  identificação  das  limitações,  considerando  para  cada  recurso  a 
capacidade  disponível  para  determinado  período  de  tempo  (por  exemplo  a  semana),  bem 
como  a  procura  semanal  de  cada  produto  e  o  tempo  necessário  de  cada  recurso  para  a 
produção  respectiva.  Desta  forma  determina‐se  o  tempo  semanal  necessário  para  cada 
recurso e, caso exista, o recurso limitado. Identificando o recurso limitado, determina‐se para 
cada  produto  a  margem  operativa  para  cada  minuto  da  limitação.  Calcula‐se  dividindo  a 
margem  operativa  previamente  determinada,  pelo  tempo  necessário  da  limitação  para 
processar  uma  unidade  de  cada  produto.  A  definição  do  plano  óptimo  de  produção  faz‐se 
começando por  escolher produzir  a  totalidade da procura  semanal de produtos  com maior 
margem operativa por minuto da limitação, e assim sucessivamente até o tempo disponível da 












limitação,  escolhendo  adquirir  elementos  de  imobilizado  que melhorem  o  rendimento  de 
recurso limitado em vez de escolher a melhoria de rendimentos dos recursos não limitados. 
Não  se  deve  esquecer  o  estabelecimento  dos  buffers,  imediatamente  antes  do  recurso 
limitado. 














Kaplan  e Norton  (1996)  desenvolveram  o  Balanced  Scorecard  (BSC)  como  consequência  do 
sentimento  generalizado,  em  meados  da  década  de  80  do  século  passado,  de  que  a 
contabilidade de gestão se encontrava estagnada desde a década de 1920. No século XIX até 
1920,  a  contabilidade  de  gestão  pretendia  estudar  as  condições  de  eficiência  interna  da 










em  ambientes  cada  vez mais  globais  e  dinâmicos  em  que  a  concorrência  é  cada  vez mais 
intensa. Estas alterações têm uma profunda  implicação nas organizações e, em especial, nos 
seus sistemas de controlo. 




aspectos  como  a  satisfação  do  cliente,  a  inovação  (nos  processos  produtivos  e  nos 
produtos),  a  qualidade,  a  flexibilidade,  o  prazo  de  entrega,  a  produtividade  ou  a 
penetração no mercado. 
Novos sistemas de controlo continuam a focar excessivamente os elementos contabilísticos. 
E  Kaplan  e  Norton  (1996)  continuam:  o  BSC  complementa  indicadores  de  medição  dos 
resultados da actuação, com indicadores financeiros e não financeiros dos factores chave que 
influenciarão os resultados futuros, derivados da visão e estratégia da organização. 
Kaplan  e  Norton  (1996)  vêm  as  organizações  em  quatro  perspectivas:  financeira,  clientes, 













 Introduzir  produtos  e  serviços  inovadores,  desejados  pelos  segmentos  de  clientes 
seleccionados como objectivo. 
 Produzir,  segundo  as  especificações,  produtos  e  serviços  de  alta  qualidade,  com  custo 
baixo e curtos prazos de entrega 










 Satisfeitas  as  necessidades  básicas  de  roupa,  casa,  comida  e  transporte,  os  produtos  e 
serviços oferecidos devem ser feitos à medida de cada segmento de clientes, sem custos 
acrescidos. 
 Globalização  da  concorrência  implica  que  cada  empresa  contacte  com  as melhores  do 
mundo em cada sector. 
 Os  ciclos  de  vida  dos  produtos  são  cada  vez mais  curtos.  A  vantagem  já  não  é  ser  o 
primeiro no sector, mas na antecipação às necessidades futuras dos clientes,  inventando 






O modelo  tradicional  da  contabilidade  financeira  elabora  informações  anuais  e  trimestrais, 
sem  incorporar  o  valor  dos  activos  intangíveis  (produtos  e  serviços  de  alta  qualidade, 
empregados de nível e motivados, processos internos adequados a clientes leais e satisfeitos). 
Se  fosse  possível  os  intangíveis  poderem  ser  valorizados  dentro  do modelo  tradicional  de 
contabilidade financeira, tudo estaria resolvido. 
 
O  BSC  contém  os  indicadores  financeiros  tradicionais,  embora  eles  sejam  históricos  e 
inadequados para orientar, guiar as empresas da era da informação. 
O  BSC  complementa  os  indicadores  financeiros  da  actuação  passada  com  medidas  dos 
indicadores  de  actuação  futura.  Os  objectivos  e  indicadores  do  BSC  derivam  da  visão  e 





























































A construção de um BSC deveria  levar as empresas a vincular os  seus objectivos  financeiros 
com  a  estratégia  da  organização.  Os  objectivos  financeiros  servem  de  referência  para  os 
objectivos e indicadores nas outras perspectivas do BSC. 
Para  Kaplan  e Norton  (1996)  o  BSC  deve  contar  a  história  da  estratégia,  começando  pelos 
objectivos  financeiros a  longo prazo, e  logo vinculando‐os à sequência de acções que devem 
realizar‐se com os processos financeiros, os clientes, os processos internos, e finalmente com 
os empregados e os sistemas, para concretizar a desejada actuação económica a longo prazo. 
Na maioria  das  organizações,  os  temas  financeiros  de  aumento  de  receitas, melhorando  o 



































Os  objectivos  financeiros  das  empresas  nas  três  fases  de  vida  da  empresa  (crescimento, 
maturidade e declínio), são diferentes. 
Na fase do crescimento os objectivos financeiros realçam o crescimento das vendas, em novos 













director  financeiro  sobre os objectivos e a  categoria  financeira do negócio. No entanto, por 
vezes o declínio pode dar  lugar a uma situação de potencial de crescimento, seja por razões 




































Para  cada  uma  das  três  fases,  de  crescimento, maturidade  e  declínio,  existem  três  temas 
estratégicos para a perspectiva financeira que impulsionam a estratégia empresarial: 




2. Redução  de  custos/melhoria  da  produtividade  ‐  Supõe  esforços  para  baixar  os  custos 
directos dos produtos e serviços, reduzir os custos indirectos e dividir os recursos comuns 
com outras unidades de negócio. 








Estes  segmentos  representam  as  fontes que proporcionarão  a  componente de  receitas dos 
objectivos financeiros da empresa. 
Como  salientam  Kaplan  e  Norton  (1996),  a  perspectiva  do  cliente  permite  às  empresas 
equipararem  os  seus  indicadores  chave  sobre  os  clientes  –  satisfação,  fidelidade,  retenção, 
aquisição e  rendibilidade – com os segmentos de clientes e mercado seleccionado. Também 




dos  clientes  descobriram  que  podiam  ser  ultrapassadas  pelos  concorrentes  que  ofereciam 
produtos e serviços de acordo com as preferências dos seus clientes. 







para  todo o mundo costumam  terminar não sendo nada para ninguém. Os negócios  têm de 
identificar os  segmentos de mercado na população de  clientes existentes e potenciais,  logo 
escolher os segmentos em que querem competir. 
A  identificação  das  propostas  de  valor  acrescentado  que  se  entregam  aos  segmentos 
seleccionados  converte‐se  na  chave  para  desenvolver  objectivos  e  indicadores  para  a 
perspectiva do cliente. 
A perspectiva do cliente no BSC traduz a estratégia e visão de uma organização em objectivos 
específicos  sobre  clientes  e  segmentos  de  mercado  que  podem  comunicar‐se  a  toda  a 
organização. 
Conforme  Kaplan  e  Norton  (1996),  as  empresas  costumam  seleccionar  dois  conjuntos  de 
medidas  para  as  suas  perspectivas  de  clientes. O  primeiro  conjunto  representa  as medidas 
genéricas  que  virtualmente  todas  as  empresas  querem  utilizar  –  o  grupo  central  de 



































Os  indicadores devem  ser adaptados aos grupos de  clientes  seleccionados e aos que a SBU 
espera que se tornem no seu maior crescimento e rentabilidade. 
 
A proposta de  valor é o  conceito  chave para  compreender os  indutores dos  indicadores de 
satisfação,  incremento,  retenção e quota de mercado. Embora variem conforme os  sectores 
económicos  e  os  segmentos  de mercado,  há  um  conjunto  comum  de  atributos  a  todas  as 
propostas de valor; organizados em três categorias: 
Atributos  dos  Produtos  e  Serviços  ‐ Abarcam  a  funcionalidade  do  produto/serviço,  preço  e 
qualidade.  Por  vezes  os  clientes  só  querem  o  produto,  fiável,  entregue  a  tempo  e  ao mais 
baixo  custo;  outros  clientes  podem  estar  dispostos  a  pagar  mais  por  serviço  adicional, 
personalizado, características ou serviços especiais, que consideram valiosos para a execução 
da sua estratégia.   
A  Relação  com  os  Clientes  ‐Inclui  a  entrega  do  produto/serviço  ao  cliente,  incluindo  a 
dimensão  da  resposta  e  prazo  de  entrega,  e  que  sensação  tem  o  cliente  relativamente  a 
comprar  a  uma  empresa.  É  preciso  definir  elementos  chave  para  a  diferenciação:  pessoas 
especializadas,  acesso  conveniente,  oportunidade,  sensatez,  rapidez,  nível  de  serviço  dos 
vendedores, dos distribuidores (carga no armazém do cliente, gestão dos materiais).  




conotação do poder da  imagem e da  reputação nos  segmentos de clientes  seleccionados. A 













A  qualidade,  nos  dias  de  hoje,  deixou  de  ser  uma  vantagem  competitiva,  para  ser  uma 
necessidade competitiva. 
Valor  Atributos do Produto/Serviço  Imagem  Relações =  + +







Quanto  aos  preços,  os  clientes  sempre  estão  preocupados  quanto  aos  preços.  Por  vezes  é 
importante  estar  atento  aos  fornecedores  que  proporcionam  custos  baixos,  seja  porque 






de  conseguir  os  objectivos  de  accionistas  e  clientes.  As  empresas  desenvolvem  os  seus 










Os  sistemas  tradicionais  centram‐se no  controlo  e melhoria dos  custos de  responsabilidade 
existentes. A maioria das organizações está a  complementar os  indicadores  financeiros  com 
medidas de qualidade, rendimento, produção e tempos de ciclo. Estes sistemas de medição de 
actuação  são  uma melhoria  sobre  a  dependência  da  informação mensal  dos  desvios, mas 
continuam  a  tentar melhorar os departamentos  individuais, quando devemos  ter processos 
integrados.  As  tendências  mais  recentes  animam  as  empresas  a  medir  a  actuação  dos 
processos como complementação de pedidos, aprovisionamento e planificação e controlo da 
produção,  que  abarcam  vários  departamentos  da  organização.  Para  estes  processos 
costumam‐se medir e definir medidas de custo, qualidade, produção e tempo. 
Todas  as  empresas  estão  a  tentar  melhorar  a  qualidade,  reduzir  os  tempos  dos  ciclos, 
aumentar os  rendimentos, aumentar ao máximo os  resultados e  reduzir os  custos dos  seus 
processos.  Portanto,  centrar‐se  exclusivamente  nestas  melhorias  dos  processos  existentes 
pode  não  conduzir  a  uma melhoria  da  competitividade. A menos  que  se  possa  superar  de 
maneira  global  todos  os  competidores  em  todos  os  processos,  em  qualidade,  tempo, 
produtividade  e  custos,  esta  classe  de  melhorias  facilitarão  a  sobrevivência,  mas  não 
conduzirão a vantagens competitivas inequívocas e sustentáveis. 

















No  processo  de  inovação,  a  SBU  investiga  as  necessidades,  emergentes  ou  latentes,  dos 
clientes. O processo de inovação é um processo interno crítico. Ser eficaz, eficiente e oportuno 
é muito  importante. A  importância relativa do ciclo de  inovação sobre o ciclo da operação é 
especialmente  notada  nas  empresas  com  ciclos  grandes  (compridos)  de  desenho  e 
desenvolvimento,  como  as  farmacêuticas,  produtos  químicos  para  a  agricultura,  software  e 
electrónica de alta tecnologia. 
 







O  processo  de  inovação  é  a  “onda  comprida”  da  criação  de  valor,  em  que  as  empresas 
identificam e cultivam os novos mercados, os novos clientes e as necessidades emergentes e 
latentes  dos  clientes  existentes.  Desta  forma,  as  empresas  desenham  e  desenvolvem  os 





para  saber  o  tamanho  do  mesmo,  a  natureza  das  preferências  dos  clientes  e  os  preços 
apelativos para o produto ou serviço seleccionado. Incita as empresas a assombrar os clientes 







































onde  a  investigação  básica  desenvolve  produtos  e  serviços  radicalmente  novos  e  a 






e  eficiência  dos  processos  I&D.  É  que  estes  são mais  difíceis  de medir,  por  desfasamento 
temporal da investigação produto, quer pelo período de retorno. 
Como indicadores para a investigação básica e aplicada podemos ter a percentagem de vendas 
dos  novos  produtos,  percentagem  de  vendas  dos  produtos  de marca,  introdução  de  novos 
produtos  em  relação  com  a  concorrência  e  em  relação  ao  planeado,  as  capacidades  dp 
processo de  fabrico, o  tempo necessário para desenvolver  a  gama  seguinte de produtos, o 
ratio de benefício operativo dos  inputs e os custos  totais de desenvolvimento durante cinco 
anos. 
Há  uma  grande  incerteza  no  desenvolvimento  de  produtos;  no  entanto,  o  processo  é 
sequencial, por fases. Cada fase pode caracterizar‐se por meio de indicadores, como o número 
de produtos que entram na  fase  i e o número que passa à  fase  i+1, os  tempos dos ciclos, o 
período de tempo em que cada produto está em cada fase e o custo de cada produto em cada 





cliente.  Este  processo  salienta  a  entrega  eficiente,  consistente  e  oportuna  dos  produtos  e 
serviços existentes aos clientes existentes. 
As  operações  tendem  a  ser  repetitivas  a  fim  de  serem  aplicados  os métodos  científicos  de 
gestão,  aplicando‐se  os  controlos  por  indicadores  financeiros,  como  os  custos  standard, 
orçamentos  e  desvios.  Os  indicadores  financeiros  têm  vindo  o  ser  complementados  com 
indicadores de qualidade e duração do ciclo.   
O  serviço pós‐venda  inclui as actividades de garantia e  reparação,  tratamento de defeitos e 
devoluções, e o processamento de pagamentos, como por exemplo a gestão dos cartões de 
crédito. 
Por  vezes  a paragem  de  equipamentos  tem  custos  elevados,  pelo  que  as  empresas  que  os 
vendem aumentam o valor dos seus equipamentos oferecendo aos seus clientes um serviço de 














Kaplan  e Norton  (1996)  falam  em  desenvolver  objectivos  e  indicadores  para  impulsionar  a 
aprendizagem e o crescimento da organização. Os objectivos estabelecidos nas perspectivas 
financeiras, do cliente e dos processos  internos  identificam os pontos em que a organização 
tem  de  ser  excelente.  Os  objectivos  desta  perspectiva  proporcionam  a  infra‐estrutura  que 




produtos  novos.  São  importantes, mas  não  são  suficientes.  Têm  de  investir  na  sua  infra‐








trabalhadores  para  fazer  o  trabalho  físico,  não  para  pensarem. O  trabalho  era  descrito  em 
pormenor  (burocracia). Hoje  em  dia  o  trabalho  de  rotina  foi  quase  todo  automatizado:  no 
fabrico as operações repetitivas são controladas por computador; nos serviços, os clientes têm 
acesso directo a  transacções através de  sistemas e comunicações avançadas de  informação. 
Para  uma  organização  se  poder  manter  tem  de  melhorar  continuamente.  As  ideias  para 



















A  retenção  dos  empregados  costuma‐se  medir  por  meio  de  percentagem  de  rotação  do 
pessoal chave. 
A produtividade dos empregados é um indicador de impacto global de haver incrementado as 


















internos  e  de  satisfação  de  clientes.  O  objectivo  é  relacionar  o  resultado  produzido  pelos 
empregados com o número de empregados utilizado para produzir o resultado. 
Um  dos  indicadores mais  usados  da  produtividade  são  as  receitas  por  empregado.  São  as 
receitas médias por empregado. Pode‐se medir não as  receitas por empregado, mas o valor 





num  ambiente  competitivo  necessitam  de  dispor  de  uma  informação  excelente  sobre  os 
clientes, sobre os processos internos e sobre as consequências financeiras das suas decisões. 
Os empregados de primeira  linha necessitam de dispor de uma  informação oportuna e fiável 
sobre  a  relação  global de  cada  cliente  com  a organização.  Também  têm de  ser  informados 
sobre  que  segmento  ocupa  cada  cliente,  a  fim  de  definirem  o  grau  de  esforço  que  devem 
investir  no  cliente,  para  o  satisfazer  nas  necessidades  actuais,  e  também  indagar  sobre  as 
necessidades emergentes. 
Os  empregados  da  parte  de  operações  da  empresa  necessitam  de  um  feedback  rápido, 
oportuno  e  fiável  sobre  o  produto  que  acabam  de  produzir  ou  o  serviço  que  acabam  de 
prestar.  Só  assim  se  pode  esperar  que mantenham  programas  de melhorias  que  eliminem 
defeitos e excesso de custos, tempo e desperdícios do sistema de produção. 
Há  empresas  que  definiram  um  ratio  de  cobertura  da  informação  estratégica:  avalia  a 
disponibilidade  actual  de  informação  relativa  às  necessidades  previstas,  por  exemplo,  a 
percentagem de empregados que estão perante o público e que dispõem de acesso on‐line à 
informação sobre os clientes. 
 Motivação,  delegação  de  poder  e  coerência  de  objectivos  (clima  laboral)  ‐  Mesmo  os 





Podem‐se  utilizar  indicadores  de  sugestões,  de melhorias,  de  alinhamento  de  objectivos. O 



































de  grande  dimensão,  empregando  cerca  de  400  pessoas,  com  um  volume  de  vendas  de 
11.500.000,00 €. A empresa é o que se chama uma empresa têxtil vertical, na medida em que 





processo,  sendo  frequente  encontrar  empresas  que  apenas  produzem  fio  (fiação),  apenas 
tecem  os  tecidos  (tecelagem),  apenas  realizam  operações  de  acabamento,  apenas 
confeccionam  (confecções),  tingem  fio  e/ou  tecidos  (tinturaria)  ou  estampam  tecidos 
(estamparia). Situada em Pevidém, a Têxteis Tarf realiza todas as operações. 










e o  fio “fino”  igual a 1,37 €. Conforme  informação proporcionada pela empresa era possível 
adquirir  no  exterior  fio  de  qualidade  equivalente,  de  um  tipo  e  outro,  a  preços 
respectivamente de 0,9 €  e 1,28 €.  Este  fio de  algodão  era produzido  em países  a oriente, 
Turquia,  Paquistão,  em  grandes  fiações  modernas,  com  a  última  tecnologia,  com  maior 
produtividade, menos custos de mão de obra e operativos. 
A primeira recomendação para aumentar a margem operativa – rentabilidade – da empresa é 

















de  cerca  de  17%  e  em  valor de  cerca de  8%. Analisou‐se  então  a margem  operativa deste 





parte  significativa  da  confecção  necessária.  Mantem  apenas  uma  outra  parte  para 
estrategicamente  à  semelhança  da  tecelagem,  ter  capacidade  de  resposta  a  encomendas 
urgentes, clientes importantes ou confecção de artigos mais delicados, a exigir um controlo de 
qualidade muito apertado. A embalagem dos produtos confeccionados é feita no próprio local 














(TOC),  procurar  encontrar  a  limitação,  o  recurso  que  é  limitado,  escasso,  cuja  capacidade 
condiciona  o  fabrico  do/dos  produtos  com maior margem  operativa.  Também  é  necessário 
determinar  para  os  produtos  da  empresa,  a margem  operativa,  pois  esta  é  a medida  que 
permitirá  seleccionar  os  produtos  que  se  devem  fabricar.  Em  primeiro  lugar  aqueles  que 
tenham maior margem operativa por minuto da  limitação. Assim  sendo, há que determinar 
quais  as  operações  que  são  necessárias  realizar  para  o  fabrico  de  cada  produto,  quais  os 





Para  o  efeito  se  construiu  os  quadros  I  e  II,  que  se  apresentam  nas  páginas  seguintes. No 
quadro  I,  apresentam‐se  as  secções  atrás  identificadas,  as  operações  que  realizam,  as 
máquinas onde as operações são realizadas e a capacidade semanal máxima, em minutos, para 









   
   
   
   
   
   








































































   















































































































































































































































































































(gazadeira),  tem  uma  capacidade máxima  semanal  de  24  horas  x  5  dias  x  60 minutos  x  1 




semanal, em minutos,  igual a 24 horas  x 5 dias  x 60 minutos  x 1 máquina de gazar = 7200 
minutos cada. 
Estas  capacidades  semanais  máximas  são  capacidades  teóricas.  Na  realidade,  há  sempre 
tempos de paragem para mudança de tinta e matérias diversas, para limpeza das máquinas, e, 
embora  indesejável,  para  substituição  de  peças  e  reparação.  Para  calcular  as  capacidades 
efectivas  para  cada  operação,  há  que  determinar  a  percentagem  de  inactividade  de  cada 
operação  imputável  aos  tempos  de  paragem  descritos,  encontrando  então  a  capacidade 
semanal efectiva ou normal, que são sempre valores médios, para cada operação. Em conjunto 
com os responsáveis de cada secção, e atendendo às características e exigências dos tempos 
de  paragem,  e  ao  histórico  disponível,  determinou‐se  para  cada  operação  a  capacidade 
semanal efectiva ou normal: para a operação tingir fio 28800 x 80% = 23040 minutos, para a 
operação tingir tecido 21600 x 80% = 17280 minutos, para a operação estampar 7200 x 90% = 









operações  de  transformação  que  têm  de  sofrer,  desde  o  algodão  ou  fio  de  algodão  até  à 
confecção  e  respectiva  sequência.  Para  o  efeito,  pode‐se  construir  o  diagrama  de  fluxo  de 
produção.  
Embora este diagrama se deva  fazer para todos os produtos que a empresa  fabrica, no caso 
das  Têxteis  Tarf,  Lda,  a  título  experimental,  decidiu‐se  fazer  apenas  para  7  produtos mais 
importantes  (Anexo 2): colcha  tingida 420, colcha branca 420, colcha cru 420,  jogo de cama 
flanela  fio  tinto,  jogo de cama  flanela  tingida,  lençol Tj  fio  tinto e  lençol  flanela estampado. 

























































































































































tecelagem,  gazar, mercerizar,  acabar,  calandrar e  confeccionar, enquanto que para o  lençol 
flanela estampado a sequência é  fiação,  tecelagem,  tingir  tecido, estampar, cardar, acabar e 
confeccionar. 
O  passo  seguinte  é  identificar  para  cada  operação,  cuja  capacidade  efectiva  já  se  calculou, 




jogo  de  cama  flanela  fio  tinto  e  lençol  Tj  fio  tinto,  como  apresentado  no  quadro  III.  Para 
determinar os minutos necessários da operação tingir fio por unidade de produto, neste caso 
por  jogo de cama  flanela  fio  tinto,  recorre‐se à produção em m2 em uma hora da operação 
tingir fio. Em uma hora da operação tingir fio, tinge‐se 61 kg de fio; como 1 kg de fio permite, 
em média,  produzir  8,197 m2  de  tela  (tecido),  então  em  uma  hora  da  operação  tingir  fio 
produz‐se 61 kg x 8,197 m2 = 500,017 m2 de tecido (conforme Anexo 2). Do custeio do corte e 
confecção  fornecido pela empresa, retira‐se a quantidade, em m2, de  tecido necessário para 
confeccionar um  jogo  cama  flanela  fio  tinto, 15,23 m2. Então, como a produção por minuto 
desta operação é de 500,017 m2/60 minutos = 8,33 m2, o tempo de transformação necessário 
é de 15,23 m2/8,33 m2 = 1,83 minutos por jogo cama flanela fio tinto. 







2  e  fazendo  alguns  testes  de  confirmação  na  própria  secção,  concluiu‐se  que  para  cada 
produto, ordenadamente, a quantidade operada por hora é de 103; 284; 340; 541 e 558 m2, do 
que resulta que a produção de m2 por minuto de cada produto é de, respectivamente, 1,72; 
4,73;  5,67;  9,02  e  9,30,  tal  como  apresentado  no  quadro  III.  Como  a  quantidade  de  tecido 
necessária, por cada unidade de produto, é 6,76 m2 para as colchas 420, 15,23 m2 para o jogo 
cama  flanela  tingido e 6,6 m2 para o  lençol  flanela estampado, resulta que os minutos desta 
operação necessários para a transformação de cada unidade de produto são respectivamente 
3,94; 1,43; 1,19; 1,69 e 0,71 (Anexo 2, mapa custeio tinturaria e informação da empresa). 
A  operação  estampar  apenas  é  realizada  por  um  produto  desta  amostra,  o  lençol  flanela 
estampado. A quantidade estampada em 60 minutos é de 500,017 m2, pelo que a produção é 
de 500,017 m2/60 minutos = 8,33 m2 por minuto. Como a quantidade necessária, em m2, para 
produzir  um  lençol  flanela  estampado  é  de  6,6,  então  os minutos  necessários  da operação 
estampar para produzir um destes  lençóis é de 6,6  / 8,33 = 0,79,  tal  como apresentado no 
quadro IV. 
A operação gazar apenas é necessária para produzir o  lençol Tj fio tinto, deste conjunto de 7 


























Os produtos que necessitam de passar pela operação mercerizar são o  jogo cama  flanela  fio 
tinto e o lençol Tj fio tinto. Segundo o mapa de custeio da secção de acabamentos (Anexo 2), 
para  mercerizar  20720,16  m2  do  primeiro  produto  necessitamos  de  22,34  horas  e  para 
mercerizar  1779733,16  m2  do  segundo  produto  necessitamos  de  769,91  horas.  Então 
mercerizamos 20720,16 / 22,34 / 60 minutos = 15,46 m2 por minuto e 1779733,16 / 769,91 / 


















Desta  forma,  conseguiu‐se determinar o  tempo necessário de  cada operação para produzir 
uma unidade de cada um dos artigos seleccionados. O processo de determinação dos tempos 
necessários  de  cada  operação  para  quaisquer  que  sejam  os  produtos  é  rigorosamente  o 
mesmo. 
Com base nestes coeficientes de utilização, em minutos, de cada operação que cada produto 
realiza  no  processo  produtivo,  é  possível  determinar,  recorrendo  ao  quadro  I  (capacidade 
efectiva  ou  normal  de  produção  de  cada  operação),  a  capacidade máxima  de  produção  de 
cada produto. A capacidade máxima de cada produto é aquela que representa o menor valor 
entre  todos aqueles calculados da  seguinte  forma: para cada operação, dividir a capacidade 
máxima  respectiva  (quadro  I)  pela  utilização,  em  minutos,  por  cada  unidade  do  produto 
(quadros III a VI). Para estes 7 produtos, os resultados são apresentados no quadro VII. Assim, 
a  capacidade máxima de produção  semanal de  colcha  tingida 420 é de 4385 unidades, por 


























produtos,  identificou‐se aqueles  custos  como  sendo os  seguintes: matérias‐primas, matérias 
subsidiárias  (tintas,  produtos  químicos  para  lavar,  gazar,  acabar,  mercerizar,  estampar  os 
tecidos), embalagens consumíveis, consumos energéticos directos e custos de distribuição. Os 
preços  líquidos  (médios), em euros, de cada produto  foram  facultados pela empresa: 32,50€ 
para  a  colcha  tingida  420,  30,00€ para  a  colcha branca  420,  28,00€ para  a  colcha  cru  420, 
25,00€ para o jogo cama flanela fio tinto, 15,00€ para o jogo cama flanela tingida, 15,50€ para 
o lençol Tj fio tinto e 11,00€ para o lençol flanela estampado. Recorrendo às folhas de custeio 
dos  produtos  (com  valores  actualizados),  calculou‐se  os  custos  variáveis  (unitários)  atrás 








0,75€,  0,46€,  com  um  total  de  3,32€;  e  para  o  lençol  flanela  estampado,  respectivamente, 
1,50€, 0,44€, 0,30€, 0,63€, 0,33€, com um total de 3,2€. 
Pode‐se  agora  calcular  a  margem  operativa  para  cada  produto,  também  apresentada  no 
quadro VIII: para a colcha tingida 420 é de 23,53€, para a colcha branca 420 é de 21,50€, para 
a colcha cru 420 é de 20,35€, para o jogo cama flanela fio tinto é de 18,35€, para o jogo cama 






para  cada  semana  as  encomendas  em  carteira  dos  diversos  clientes,  em  quantidade  e  por 




Para  cada  carteira  de  encomendas  semanal  é  necessário  determinar  se  existe  limitação  ou 


























há  que  calcular  a  utilização  da  capacidade  de  cada  uma  das  operações,  recorrendo  aos 
coeficientes de utilização da capacidade produtiva, conforme quadros III a VI: operação tingir 
fio  1,83  x  1500  +  0,79  x  1500  =  3930 minutos,  relativamente  a  uma  capacidade  efectiva 
semanal de 23040 minutos, portanto não é limitação; operação tingir tecido 3,94 x 2000 + 1,43 
x 2000  + 1,19  x 2000  + 1,69  x 1500  + 0,71  x 1500  = 16720 minutos, para uma  capacidade 
efectiva de 17280,  logo não é  limitação; operação cardar 3,15 x 1500 + 3,15 x 1500 + 1,37 x 










(1,83 + 0,79)  x 2000  = 5240 minutos,  relativamente  a uma  capacidade efectiva  semanal de 
23040 minutos, portanto não é limitação; operação tingir tecido (3,94 + 1,43 + 1,19) x 1500 + 








encomenda  e  os  2000  lençóis  Tj  fio  tinto  porque  não  necessitam  da  operação  cardar.  A 
operação  cardar  apenas  é  necessária  para  produzir  jogo  cama  flanela  fio  tinto,  jogo  cama 



















Uma  terceira  carteira  de  encomendas  é  apresentada  no  quadro  XI.  As  quantidades 
encomendadas são de 1500 unidades para cada tipo de colcha, 2000 unidades para jogo cama 
flanela tingida e lençol flanela estampado e 28000 unidades para lençol Tj fio tinto. A utilização 
da  capacidade produtiva  de  cada uma das operações  é: operação  tingir  fio  28000  x  0,79  = 
22120 minutos, para uma capacidade efectiva de 23040, logo não é limitação; operação tingir 
tecido (3,94 + 1,43 + 1,19) x 1500 + (1,69 + 0,71) x 2000 = 14640 minutos para uma capacidade 
de 17280,  logo não é  limitação; operação cardar  (3,15 + 1,37) x 2000 = 9040 minutos, para 
uma capacidade efectiva de 11520, portanto não é  limitação; operação acabar (0,79 + 0,79 + 
0,39)  x  1500  +  (0,18  +  0,19)  x  2000  +  0,13  x  28000  =  7335 minutos,  para  uma  capacidade 
efectiva de 6480 minutos, o que significa que ultrapassa a capacidade efectiva, sendo portanto 












Comparando os  resultados obtidos para  estas diferentes  carteiras de  encomendas, pode‐se 






Uma  última  carteira  de  encomendas  é  apresentada  no  quadro  XII.  As  quantidades 
encomendadas são de 3000 para colcha tingida 420, 2000 para colcha branca 420, 1500 para 
colcha  cru  420,  500  para  jogos  cama  flanela  tingida  e  2000  para  cada  um  dos  restantes 




















cama  fio  tinto  e  lençol  Tj  fio  tinto  não  necessitam  desta  operação,  pelo  que  podem  ser 
fabricados  pelo  total  encomendado,  500  e  2000  unidades  respectivamente.  Para  definir  o 







seguindo‐se 2000  lençol  flanela estampado  com 2000  x 0,71 = 1420 minutos e,  finalmente, 
2846 colcha  tingida 420 com 2846 x 3,94 = 11213 minutos, num  total de 17278 minutos da 
operação tingir tecido. Não se produz nenhuma unidade do jogo cama flanela tingida, que tem 













como  os  sistemas  utilizados,  têm  evoluído  ao  longo  do  tempo.  E  mesmo  actualmente  o 
conceito  de  controlo  de  gestão  não  é  consensual,  embora  haja  elementos  do  conceito 
partilhados  por  um  número  significativo  de  autores:  “só  se  fala  em  controlo  quando  se 
definem objectivos”; “promover o comportamento adequado dos decisores a fim de atingir os 
objectivos  da  empresa”;  “definir  sistemas  de  informação  adequados”.  Em  sentido  amplo  é 
cada  vez maior  o  número  de  autores  que  introduz  no  conceito  elementos  e modelos  de 
planeamento estratégico. 
A  análise da  empresa Têxteis Tarf,  Lda, mostra que há melhorias  a  introduzir na produção, 
como descontinuar a secção de fiação, e estratégias já definidas anteriormente pela empresa, 
como  na  tecelagem  e  na  confecção,  ou  seja, manter  as  capacidades  produtivas  actuais  e 
subcontratar as encomendas excedentes.  
Uma empresa que fabrique sob encomenda, como é o caso da Têxteis Tarf, Lda, tem de definir 
o  programa  óptimo  semanal  todas  as  semanas,  em  função  das  encomendas  em  carteira, 
postas  pelos  clientes. No  caso  de  haver  uma  limitação,  ou  seja,  haver  uma  operação  que, 
tendo  de  ser  realizada  por  vários  produtos,  não  tem  capacidade  efectiva  para  transformar 
todas  as  quantidades  encomendadas  naquela  semana,  é  necessário  calcular  a  margem 
operativa por minuto da  limitação, pois o  critério de  selecção da gama de produção  será a 
maior margem  operativa  por minuto  da  limitação.  A  gama  de  produção  poderá  variar  de 
semana  para  semana,  função  dos  produtos  e  quantidades  encomendadas  de  cada  produto 
pelos  clientes.  Utilizando  este  critério,  temos  a  garantia  que,  para  aquela  carteira  de 
encomendas,  esta  é  a  gama  de  produção  e  vendas  que  permite  obter  a  maior  margem 
operativa total, ou seja, o maior rendimento que a empresa pode obter para cobrir todos os 
custos “não directamente variáveis”.  
Uma  conclusão  final  é  que  a  empresa  Têxteis  Tarf,  Lda,  deve,  atendendo  às  diferentes 
limitações  identificadas, procurar orientar as suas vendas para os produtos que mais podem 
contribuir para obter uma maior margem operativa  total, pelo  facto de  apresentarem uma 
reduzida utilização da capacidade produtiva da limitação, como se viu no caso do lençol Tj, 3ª 
carteira de encomendas (quadro XI). 
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